
PERSONALMANAGEMENT      UNTERNEHMENSKULTUR

60 11|2002 www.personal-magazin.de  

k

Die Führungskraft 
prägt die Spielregeln
ANPASSUNGSPROZESSE. Unternehmenskultur ist ganz einfach:
Sie bildet die im Unternehmen herrschende Einstellung, seine 
Organisation und bestehenden Rituale ab. Jedes Unternehmen ver-
fügt über eine solche Kultur, mag sie auch marode oder kontra-
produktiv sein. Die Meisterleistung des Managements ist, sie zum
Positiven zu verändern. Von Sybille Jung und Raimund Huber

Fünfzig Prozent aller Unternehmenszu-
sammenschlüsse in den USA scheitern
nach einer Studie von A. T. Kearny inner-
halb von fünf Jahren an der mangelnden
Vereinbarkeit  der Unternehmenskulturen.
Das Fazit gilt auch für das einzelne Unter-
nehmen: Nur die Integration aller Beteilig-
ten in bestimmte, unternehmensimmanen-
te Werte kann ein Unternehmen auf Dauer
bestehen lassen. Diese Werte sind nicht sta-
tisch, die Unternehmenskultur muss sich
ständig an wirtschaftliche, gesellschaftli-
che und soziale Herausforderungen anpas-
sen. Dabei sind der offizielle und der inoffi-
zielle Teil der Kultur oft nicht deckungs-
gleich. Während der öffentlich zugängliche
Teil in Hochglanzbroschüren und Leitsät-
zen präsentiert wird, geben der Umgang
miteinander, die ungeschriebenen Gesetze,
Tabus et cetera meist ganz anderen Einblick
in den gelebten Teil der Kultur. 

Warum es sich lohnt, über
Unternehmenskultur nachzudenken
Ein in einer zeitgemäßen Unternehmens-
kultur herrschender Grundkonsens verrin-
gert den Koordinationsaufwand. Entschei-
dungen werden schneller getroffen und ei-
genverantwortlich umgesetzt. Damit wer-
den Reibungsverluste vermindert, die Ar-
beitszufriedenheit gesteigert. Die Identifi-
kation der Mitarbeiter mit einer positiven
Unternehmenskultur führt zu höherer Ar-
beitsproduktivität, die mit gesteigerter
Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsfähig-
keit einhergeht. Ein Unternehmen mit zeit-
gemäßer Unternehmenskultur genießt ein
höheres Firmenimage und zieht qualifi-
ziertere und innovative Mitarbeiter an. 

Der Einfluss der Führungskräfte 
Grundsätzlich leistet jeder Mitarbeiter sei-
nen Beitrag zur Gestaltung der Unterneh-
menskultur. Die größten Einflussmöglich-
keiten haben allerdings Funktionsinhaber,
die auch über die formale Macht verfügen,
Verhalten zu beeinflussen, zu prägen und
Veränderungen anzustoßen oder einzufor-
dern. Eine ganz besondere Bedeutung
kommt damit den Führungskräften zu. 
Bereits bei der Auswahl von Mitarbeitern
achten Führungskräfte auf die Passfähig-
keit zur bestehenden Kultur, bei Einstel-
lung des Mitarbeiters wird eine Anpassung
an bestehende Spielregeln erwartet. Die er-
folgreiche Bewältigung der Probezeit hängt
nicht nur von erbrachten Leistungen, son-
dern auch von der Fähigkeit ab, sich in ei-
ne bestehende Kultur zu integrieren. Nicht
umsonst heißt es, Mitarbeiter würden zwar
aufgrund ihrer Fachkompetenz eingestellt
aber aufgrund ihres Verhaltens entlassen.
Je nach Kultur des Unternehmens ist das
Stück Individualität, das akzeptiert wird,
größer oder kleiner. 
Führungskräfte nehmen immer Vorbild-
funktion wahr, im Guten wie im Schlech-
ten, gewollt oder ungewollt. Ein Vorgesetz-
ter prägt durch sein eigenes Verhalten, sei-
ne Einstellungen und gelebten Werte die
Verhaltensmuster seiner Mitarbeiter, und
er nimmt im Rahmen der Wahrnehmung
seiner Führungsfunktion gezielt und 
steuernd Einfluss – letztlich auch auf den
Unternehmenserfolg. Eine echte Verän-
derung der Unternehmenskultur erfordert
daher stets auch eine Veränderung der
Führungskultur. Der Einfluss von Füh-
rungspersönlichkeiten auf die Unterneh-

menskultur wirkt häufig sogar über deren
Anwesenheit hinaus fort. Wir haben bei
Kulturanalysen in Betrieben unterschiedli-
cher Größe immer wieder erlebt, dass im
Unternehmen weit verbreitete Verhaltens-
weisen mit dem prägenden Führungsver-
halten von Personen erklärt wurden, die be-
reits jahrelang ausgeschieden waren. Die-
ser Nachhalleffekt macht bewusst, dass kul-
turelle Veränderungen nicht von heute auf
morgen zu erzielen sind. Eine professionel-
le Begleitung des Prozesses, von der Ana-
lyse der bestehenden Kultur mit ihren offi-
ziellen wie inoffiziellen Anteilen bis zur
Umsetzung von neuen Verhaltensmustern,
beschleunigt den Wandel.

Gibt es die Erfolgskultur?
Wenn es Kulturen gibt, die den Erfolg von
Unternehmen fördern oder sichern, und
Kulturen, die ihn behindern, drängt sich die
Frage auf, ob es „die Erfolgskultur“ gibt. 
Der Erfolg eines Unternehmens hängt in
erster Linie vom Erfolg beim Kunden ab. Da
hier je nach Kundenzielgruppe und Dienst-
leistung oder Produkt jedoch unterschied-
liche Bedürfnisse bestehen, kann es auch
nicht die genormte Erfolgskultur geben.
Dennoch weisen wissenschaftliche Unter-
suchungen einige Kernfaktoren für Unter-

NICHT NUR DIE SPITZE: Unternehmenskul-
tur verbirgt sich auch unter der Oberfläche.
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11..  SScchhrriitttt:: BBeewwäähhrrtteess  bbeellaasssseenn,,  
NNeeuueess  vveerraannllaasssseenn
Wie kann die „Vernunft des Bestehenden“
erfahren werden? Mit Hilfe einer Mitarbeiter-
befragung werden Glaubenssätze, Selbst-
verständlichkeiten, Einstellungen und Ver-
haltensweisen auf ihre Wirkung im Ge-
schäftsalltag (Führungsverhalten, Mitar-
beiterentwicklung, Kundenverhalten et ce-
tera) und die bisherige Unternehmensent-
wicklung im Rahmen eines Workshops
überprüft. Neben- und zugleich einer der
wichtigsten Effekte: Der intensive Aus-
tausch zwischen den Verantwortlichen
über das eigene Verständnis und das der
anderen Kollegen führt zur Klärung vieler
Ungereimtheiten. Den Workshopteilneh-
mern muss unmissverständlich klar wer-
den, dass das „Bewährte“ wie das „Neue“
Platz hat und Anerkennung findet. 

22.. SScchhrriitttt:: ÜÜbbeerrzzeeuugguunnggssaarrbbeeiitt  
Eine glaubhafte Begründung  und Erläute-
rung  der geplanten Veränderung schafft
die notwendige Einsicht. Untermauert
werden kann sie durch Daten, Fakten so-
wie Studien über die jeweilige Branchen-
entwicklung und den Erfahrungen der Mit-
arbeiter, die selbst veränderte Ansprüche
bei Kunden und weiteren Interessengrup-
pen feststellen. 

33.. SScchhrriitttt::  DDiiee  aannggeessttrreebbttee  
KKuullttuurr  zzuumm  LLeeiittbbiilldd  mmaacchheenn
Der engere Führungskreis erarbeitet in
mehreren Wochen erste Entwürfe zum
Leitbild als verdichtetes gemeinsames
Selbstverständnis eines Unternehmens.
Das Leitbild enthält auch Aussagen zu den
Zielen, den grundsätzlichen Umgangsfor-
men und Vorgehensweisen, zu Visionen
und Herausforderungen der Zukunft. Da-
ran schließt sich eine über die Bereichs- be-
ziehungsweise Abteilungsebenen hinweg

Mit kleinen Schritten die Kultur verändern 

moderierte Diskussion an, die die Bedeu-
tung und Auswirkungen dieser Leitsätze
mit den Mitarbeitern durch persönliche Ge-
spräche erörtert. Durch das Prinzip „Be-
troffene zu Beteiligten zu machen“ wird ei-
ne höhere Akzeptanz und Identifikation mit
den anschließend verabschiedeten Leitsät-
zen erreicht. Das Leitbild sollte zu folgen-
den Grundorientierungen Stellung nehmen
beziehungsweise sie konkretisieren: 
● Kundenorientierung (im Sinne 

der Wertschätzung der Kunden)
● Mitarbeiterorientierung (im Sinne 

der Wertschätzung des Mitarbeiters)
● Leistungsorientierung 

(im Sinne von Einsatzbereitschaft)
● Innovationsorientierung (im Sinne der

Bereitschaft „Fehler machen zu dürfen“)
● Kostenorientierung (im Sinne 

der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung)
● Teamorientierung 

(im Sinne von Gemeinschaftsgeist)
● Unternehmensorientierung (im Sinne der

Steigerung des Unternehmenswertes)
● Technologieorientierung 

(im Sinne von  Bedeutung der Technik)

44.. SScchhrriitttt::  NNoorrmmeenn  dduurrcchh  VVoorrbbiillddeerr
Lernen am Modell: Der wirksamste Weg,
die Einstellungen und Verhaltensweisen
von Menschen in Organisationen zu beein-
flussen, besteht darin, die vereinbarten
Normen und Werte an der Führungsspitze
glaubwürdig zu vertreten und vorzuleben.
Es gilt Zeichen zu setzen durch Aktionen,
die hohen Aufmerksamkeitswert besitzen,
wie eine persönliche Stellungnahme über
die Notwendigkeit eines Veränderungspro-
zesses in einer Betriebsversammlung oder
dem Projekt-Kick-Off. 

Autoren: R. Huber und J. Weissenrieder
Weitere Informationen im Internet:

www.manage-ing.de

„Das einzig Beständige ist der Wandel“: In den gleichen Zeitabschnitten, wie sich Wirt-
schaft- und Unternehmenswelt verändern, müssen sich auch Management und Un-
ternehmensführung ändern. Doch neue Ziele können nicht ohne Veränderung der Un-
ternehmenskultur eingeführt werden. Wie der Prozess in Gang gesetzt werden kann,
zeigt folgender Leitfaden: 

LEITFADENk

nehmenserfolg aus. Dauerhaft erfolgreiche
Unternehmen unterscheiden sich signifi-
kant von ihren Mitbewerbern in Bezug auf:
• Handlungsorientierung 
• Durchgängige Kundennähe
• Unternehmerisches Denken und Handeln
• Produktivitätssteigerung 

durch Mitarbeiter
• Sichtbar gelebtes Wertesystem
• Konzentration auf Kernkompetenzen
• Einfachen und flexiblen Aufbau 
• Situative Führung 

Hier schließt sich wieder der Kreis zur Füh-
rung: All diese Faktoren werden durch
Führungsverhalten und -kultur gefördert
oder behindert. Oft wird ins Feld geführt,
dass auch erfolgreiche Unternehmerper-
sönlichkeiten, deren Führungsstil eher au-
toritär ist, viele der oben genannten Er-
folgsfaktoren nicht erfüllen. Auch hierzu
gib es Beispiele, allerdings stellt sich die
Frage, ob der Unternehmenserfolg bei einer
anderen Führungskultur nicht noch höher
wäre. Entscheidender ist jedoch, dass es 
weder im Sinne der Shareholder noch im 
Sinne der Stakeholder sein kann, wenn 
der Erfolg des Unternehmens von der Per-
formance einer einzigen Person abhängt.
Denn die Gestaltung einer langfristig 
unternehmensspezifischen Erfolgskultur
kann nur gemeinsam, unter aktiver Be-
teiligung der Mitarbeiter gelingen. ●
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